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A!!.E SiRKETLERiNDE, KURULLAR ve
YONETIM KURULU OLUSUMU, ISLEYiSi

A. AILE SIRKETLERINDE KURULLARIN OLUSUMU

Aile sirketlerinin, sirket stratejisinin bicimlendirilmesinde sirketin
buglin ve gelecek degerliliginde fonksiyonlarinin olusturulabilmesi, her
bir sirket, kurum icin farkhlik arz eden yénetim yapisina, sekline gére
kurullarin olusturulmasi zorunluluktur. Bu yapilarin dogru yonetilmesi
yon verilmesi neticesinde fark olusmaktadir. Her aile sirketine gore
farkl kurullar olusturulur.

o Kurullara Neden ihtiyag Vardir?

Aile sirketlerinde en yetkili kurulun aile Uyeleri ve Ust dizey
yoneticilerden olusmasi durumu veya sadece aile Uyelerinden olusmasi
durumunda farkl bakis agilarina ihtiyag duyulabilmektedir. Sirketin,
finans, pazar ydnetimi, insan kaynaklari yonetimi, stratejik planlama,
uluslararasi iliskiler, uluslararasi pazarlama yonetimi gibi konularda
eksik bakis acilari olabilir. Farkli bir bakis acisinin olmasi gerekmektedir.
Bunun igin bir Gst kurulun olmasi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Bu kurul
Yonetim Kurulunun Ustiinde olusacak bir kuruldur. Sirketin kurumsal
gelisimi icin bir kurulun varligi, kurumsal gelisiminin hem ailenin hem
sirketin ~ farklilasmasini saglar.  Ust  kurullarin  faaliyetlerinin
denetlenmesi amacina yonelik, stratejik hatalarin dnlenmesi icin
kurullar olusturulabilir. ihtiyac duyulan her tirli kurulun olusumu
mumkindlr. Ancak nitelik ve nicelik olarak iyi belirlenmeli ve
uygulamasi etkin ve yetkin bir sekilde olmalidir.




o Olusacak Kurullarin Tanimi ve Gérevi

Aile sirketlerinde sirket stratejileriicin hedefleri vardir. Hedeflerin
olusumu, gelisimi, sonuclandiriimasi gercekliligi vardir. Bu hedeflere
ulasmak icin belirli zorluklar yasanacaktir. Yapilacak faaliyetlerle ilgili
derin  bilgiye, stratejiye ihtiyag duyulacaktir. Ayni zamanda
kurumsallasma (ailenin ve sirketin) devam edecek, surekliligi
saglanacaktir. Yapilan faaliyetlerin her yoniyle denetiminin yapilmasi
gerekecektir.

Farkli bakis agilari ile kritik basari faktorleri daima dinamik ve ding
tutulmak zorundadir. Bunlarin etkinligi olciilmek, raporlanmak, kayit
altina alinarak senkronize bir calismaicerisinde olunmalidir. Ancak sunu
ivi bilmeliyiz, her bir kuruma, sirkete gére kurullarin olusumunun
farklihk arz ettigini, gerekliliklerinin her bir sirkete, kuruma gore
degiskenlik gosterdigini bilmeliyiz. Kurumsallagmak icin bu kurullar
gereklidir ama sirketiniz icin neyin gerekli oldugunu iyi bilmeniz
gereklidir.

Olusumunu sagladiginiz kurulun Gyelerinin tarafsizliginin teminini
saglamak, tarafsiz olmalari, yetkin ve etkin tecriibe sahibi olmalari, ilgili
alaninda uzman ve liyakatli olmalari gerekmektedir. Kurul Gyelerinin
tarafsizhiginin temini icin sartlarini dogru planlamalari, yazili hale
getirmelisiniz. Olusumu saglanan kurulun uygulama esas ve usulleri
protokoli detaylica yazilmahdir. Kurulun tanimi, icerigi, gorevleri her
yonlyle islerlige katki saglayacak ilke ve kurallari yazili hale
getirilmelidir. Aile ydnetimi ve sirket yonetiminin kurumsallasma ilke ve
gerekliligi ile ylrlrltge, uygulamaya alinmalidir.




o Olusacak Kurullarin Yapisi

Kurumsal yapida, olusumu saglanan, karar verilen, uygulama usul
ve esaslari yazili hale getirilen kurulun en énemli yapisal durumu yetki
ve sorumluluk yapisi ile kag kisiden olusacagidir. Bu durum ¢ok iyi analiz
edilmelidir. Hukuki ve mali yapi degerlendiriimelidir. Yonetisim
fonksiyonlari detayl olarak hazirlanmalidir. Kurullar olusturulurken,
kurulun kapasitesinin kiicik oOlcekte tutulmasi 6nerimizdir. Bu adim
kurulun etkinliginin korunmasina etki edecek, yardimci olacaktir.
Olusturulan kurulun daha etkin ve verimli ¢calismasi saglanmis olacaktir.

o Olusacak Kurullarin Gerekliligi Kapsaminda Avantajlari

Nedir? Dezavantajlari Nedir?

Aile sirketlerinde, kurumlarda olusturulan kurullarin avantaj ve
dezavantajlarini su sekliyle belirtebiliriz. Kurul Gyelerinin avantajlarina
baktigimizda;

- Alaninda uzman, etkin ve yetkin kisilerin, Gyelerin sirkete
maliyetlerinin yiksek olmamasi,

- Sirketimize, kurumumuza, yonetimimize, yonetim kurulumuzda
eksik olan, ek becerileri ve gérisleri, yetenekleri, teknik
uzmanliklari, bilgileri kazandirmis oluyoruz, faydalaniyoruz,

- llgili konularla ilgili gérislerinin farkliligi, tarafsiz gors, ¢oziim
bildirimleri saglamalari,

- Kurul Gyeleri sirketimize, kurumumuza ek satislar, sermaye
kaynaklari, is ortakliklari gibi alternatif imkanlarin olusmasini
saglayabilirler,

- Uyeler bagimsiz olmalarindan dolayi siirekli farkli bilgiler ve
tecribeler edinmektedirler. Bunlardan da farkli faydalar elde
edilebilmektedir,

- Uyesi oldugu kurulda derin bilgisi ile sirketin uzun siirede alacag
mesafenin daha kisa slrede alinmasini saglarlar,

- Uyesioldugu kurula, kurulun niteligine gore gelistiricidir,
denetleyicidir, kontrol edicidir, farkhlastiricidir.




Kurul Gyelerinin dezavantajlarin bakti@imizda ise sunlari gérmekteyiz;

Kurul Gyeleri, nitelikli e is yetenegi zayif kisilerden olusturulur ise
sirketin yonetim kurulu ile koordineli calisamazlar, etkin rol
Ustlenemezler, yeterli faydayi, etkiyi saglayamazlar,

Kurul Gyeleri, yonetim kurulu kadar sirket icerisinde gerekli ciddiyeti,
hassasiyeti goremeyebilirler. Bu durum etkinliklerini azaltir,
Kurullarin, ydnetimden bilgi isteme haklari, yetkileri yoktur. Bu
durum iyi konumlandirilmali, fayda maliyet etkinligi dikkatle
olusturulmalidir. Aksi halde olumsuzluk yapisi olusacaktir,

Bazi kurul Uyeleri gorevlerindeki etkiyi gerektigi sekliyle ciddiye
almayip, eksik konumlandirma ile kurul Gyeligini devam ettirebilir.

Aile sirketinizde olusumu saglayacaginiz kurullarin etkinlikleri ve

koordinasyonu yonetim yapiniz ile dogrudan iliskilidir.

Bu yapinin fayda saglamasi, kurumsallasmanizdaki distinceniz,

gelisimininiz, danismaninizin  yetkinligi, tecrlbesi ile dogrudan
orantilidir.

Bunun icin bu tip hassasiyeti olan konulari danisma kurulunuz,

danismaniniz ile planlayiniz.




B. YONETIM KURULU

Yénetim Kurullari, glinimuzin modern dinyasinda, gelismelere
ayak uyduran, uyum saglayan ve odaginda sirketin bugiin ve gelecek
stratejileri olan bir yapida karsimiza ¢cikmaktadir. Yonetim Kurulu'nun
yapisi, gorevlendirme sekli, isleyisi, olusumu her bir sirkette farkliliklar
gostermektedir. Bu yapiyr sirketin durumu belirlemektedir. Yonetim
anlayistile bitlnlestirilerek bu streg belirlendigiicin sirketin blyukluga,
karmasikligl, hissedarlik yapisi, aile sirket yapisi gibi faktorler en 6nemli
belirleyici unsurlar olmaktadir. Olusturulan bircok aile sirketinde
kurulus asamasinda yonetim kurulu yasal, hukuki bir gereklilik olarak
olusturulur. Bu vapi etkin ve efektif bir sekilde isler hale getiriimez.
Sadece bilgi olarak vardir, temsil makami olarak kullanilmaktadir.
Kurulusta kagit Gzerinde bilinen yonetim kurulunun gorevi, islevi yasal
prosedlrler geregi uygulamalari, genel konular Uzerinde sirketin
devamlligr icin onaylamalari gerceklestirmektir.

Kurul hukuki gerekce, gereklilikten dolayr yilda bir veya iki defa,
olagan veya olagan (sti toplantilarda bir araya gelir ve bu toplantilar
cok kisa strer. Aile sirketlerinde yonetim kurulu agirlikli olarak aile
Uyelerinden ve sinirli olmakla birlikte aile Gyesi olmayan Ust dizey
yoneticilerden olusabilmektedir. Aile Gyelerinin hissedarlik yapilari ile
birlikte yonetim kurulu Gyeligi gorevini strdirmeleri aile sirketlerinde
sikca rastlanan bir husustur. Bu durum sirketin yonetisim, karar,
blylime, gelisme stratejilerinde etkin bir faktordir. Yonetim kurulu,
sirket yonetimi ve aile entegrasyonunda daha farkli, etken, aktif bir rol
oynamasl midmkin iken, sirket ydnetiminin bu vyapida rolleri
yonetmedeki eksikligi, aile sirketinin gelisimine kattigi etkisi de olumsuz
yonde olmaktadir. Bu durumda sirket ici catismalar; farkli gorisler ile
sirketin  yonetilme dislnceleri, denetimi, stratejik kararlarinin
alinamamasi (stratejilerdeki catismalar), aile sirketindeki karmasik rol
yapllari olarak, yonetisim farkhligi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.




Aile sirketlerinde yonetim kurullari yeterince etkin rol almalidirlar.
Artik sirketler bliyimekte, gelismekte, daha karmasik bir hal
almaktadirlar.  Sirketin  stratejilerinin  belirlenmesi, geleceginin
sekillendirilmesi konularinda yonetim kuruluna oldukca blylk gorevler
diser. Bu yapilarin olusturulmasi, etkinliginin arttiriimasi icin yonetim
kurulunun planli  bir sekliyle daha sik araliklarla toplanmasi
gerekmektedir. Sirket yonetiminin etkinliginin sorgulanabilmesi icin
daha farkli goris, bilgiye ve uzmanliga, bagimsiz gorise sahip bir
yonetim kurulunun olusturulmasi gerekir. Yonetim kurullari, Gyelerinin
stratejik sezgiye, analitik yapiya sahip olmasi gerekliligi vardir. Artik
yonetim kuruluna yeni Uyeler alinirken bu kriterlere dikkat edilmelidir.
Aile sirketlerinin yonetim kurullarinin daha etkin, daha organize, daha
odaklanmis olabilmesiicin disaridan bagimsiz yonetim kurulu tyelerine,
bagimsiz yoneticilere agik olmasi, gorls derinligini arttirmasi ile
mUmkandr.

Sirketin yonetim kurulunun profesyonel bir hale getirilmeden 6nce
yapllmasi gereken bir husus daha vardir. Sirketin cikarlari
dogrultusunda, yonetimde olan ve hissedarlardan (yonetimde yetkili
olan) bagimsiz hareket edebilen, aile sirketi tarafindan var olan yonetim
kurulu Gyelerin eksik kalmis oldugu beceri ve nitelikleri tamamlayabilen
bir danisma kurulu olusturulmalidir. Bu kurul, yonetim kurulu Gyeleri ve
Ust dizey yoneticilerle birlikte calisma yapan bir kurul olmalidir. Bu
kurul sirketin kritik, stratejik kararlarinda, konularinda etkin olan bir
yaplyl temsil eder. Danisma kurulu, aile sirketinin yénetim kurulunun
sadece aile bireylerinden ve Ust dlzey vyoneticilerden olusmasi
neticesinde sektorde deneyimli, tecribeli kisilerden olusturulan bir
kuruldur. Bu kurul; yonetim kurulu Gyelerinin pazarlama, finans,
uluslararasi piyasa, insan kaynaklari yonetimi, sektorde stratejik
planlama alanlarinda eksik kaldig1 konularin tamamlanmasini saglayan,
destek olan bir kuruldur.




Danisma kurulu, yonetim kurulunun bu eksik alanlarinin
tamamlanmasi ile kararlarin daha etkin alinmasini saglar. Danisma
kurulu Gyesinin sahip oldugu sektorel baglantilar ve is baglantilari aile
sirketine deger olusturur. Danisma kurulu, ailenin agirlikli oldugu
yonetim kurullarinda, yonetim kurulunun bagimsizligini, sahiplenme
duygularini koruyarak, kararlarin etkili alinmasini saglayacaktir. Aile
sirketlerinin bircogu bagimsiz liyelerinde oldugu yénetim kurulu yapisini
kolayca benimseyememektedirler. Bu vyapinin  olusmasi  farli
kurumsallasma bilincini, kabullenmeyi gerektirmektedir.

Bircok aile sirketinin bagimsiz Gyelerinin oldugu profesyonel
sekilde calisan, uygulamalari olusturan yonetim kurulunu kabul
etmeden &nceki bir asama olarak danisma kurulu uygulamasi
calismalariile stireci gotirmeleri aile sirketleri adina gereklilik olacaktir.
Bu asama sonrasi artik aile sirketi bagimsiz bir yonetim kuruluna ihtiyag
duyacak (aile, yonetim kurulu Gyeleri hassas sirket bilgilerinin
paylasilmasindan, yabancilardan olusan bir gurubun karar almasindan,
karar alma gicinden rahatsizliklari da kademeli olarak azalmaya
baslamis olacaktir, inanglari ve glvenleri gelecektir.) Danisma kurulu
Uyelerinin aile sirketine kattigi degeri goriince, fark edildiginde, bu
kurulun Gyelerini sirket yonetim kurulu Gyeligine dahil etmek igin davet
eder, farkli bir yonetim kurulu, bagimsiz bir yénetim kurulu olusmasiigin
artik degisim baslamis olur. Daha etkin, bilgi butlnlGgu saglanmis bir
yonetim kuruluna sahip olur.

e YOnetim Kurulunun Gorevi

Yonetim kurulu aile sirketinin en énemli stratejik bir yapisidir,
organidir. Yonetim kurulu aile sirketinin stratejik karar alma, temsil
etme ve en Ust seviyede ylritme, strateji belirleyen, yonetimin
performansini denetleyen bir organdir. Yonetim kurulu sirketi temsil
eden ve idare eden kuruldur.




Yénetim kurulunun gérev ve sorumluluklarini su sekilde belirtebiliriz;

Aile sirketlerinin, sirketlerin icra dan sorumlu baskanini segmek,
ilke ve kriterlerini ortaya koymak, belirli performans
kriterlerine gére degerlendirmek, analiz etmek,

calisma
degerliliklerine,

Aile sirketinin donemsel hedeflerini belirlemek, bu hedeflerin
yonetimini Ustlenmek,

Aile sirketlerinin hedeflerle yonetim stratejilerini, kritik basari

faktorlerini belirleyerek, gelisimini, uygulanmasini saglamak,
Aile sirketlerinin belirlenen hedeflerle yonetim stratejileri
butinliglinde, mali performansini analiz etmek, gelistirici ve
farklilastirici 6nlemler almak, sonuglandirmak.

Ucretlendirilme yapisini belirlemek,

icra baskani ile icra kurulunun olusumunu etkin calismasini
saglamak, diger (st dlizey yoneticiler ile icranin ¢alisma
koordinasyonundaki énerileri dinlemek, rapor almak,
degerlendirmek, onay vermek,

Aile sirketinin, mali ve idari organlarinin denetimi ve denetim
sisteminin olusumunu saglamak, onay vermek,

Aile sirketinin, yonetim kurulunun, alt kurullar ve Ust dizey
yoneticilerin etkin ve verimli calismalarini saglayacak,
sistemlerin olusmasini saglamak, performans kriterlerini
belirlemek, uygulamaya alinmasini saglamak,

Aile sirketini, aile meclisi, aile yonetimi bitinlGglinde, aile
iliskileri ile sirket iliskilerinin koordinasyonunu saglamak,
Aile sirketini hissedarlara ve paydaslara karsi, iletisim ve iliski
yonetimini yapmak,

Aile sirketinin is etiklerini, is degerlerini belirlemek, tim
organizasyon kapsaminda uygulamaya alinmasini saglamak,
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Yonetim kurulunun yetki ve sorumluluklari, bu alanlarin her biriicin
calismasi, ayirmis oldugu zaman, ¢aba aile sirketinin yapisina ve
karmagsikligina gore degisim, farklilik gosterecektir. Bir aile sirketinin
yonetim kurulu sirketin geleceginin farklilastirilmasi icin deger katmali
ve fonksiyonlarini yerine getirmeli ve kayit altina alip, takip etmelidir.
Sirketin  diger organlarinin  yrittigu operasyonel faaliyetlere
karismamalidir. Operasyonun icinde olmamalidir. Yénetim kurulu, ana
kural olarak; sirket yonetiminin gérevi olan glnlik faaliyetlere éneri
vermek, goris beyan etmek olabilir, kesinlikle operasyona midahil
olamaz, midahale edemez. Yonetim kurulu, strekli farklilastiriimali ve
gelisimi saglamalidir, iste o zaman aile sirketinin degerliligi artmis
olacaktr.

o YOnetim Kurulunun Yapisi

Aile sirketlerinde, kurumsallasma yapisinda yonetim kurulunun
yapisi ve kapsami, sirketin bytkIGgu, faaliyetlerinin boyutu ve sektorel
yapisina gore degisiklik gosterecektir. Yonetim kurulu sayisinin, aile
sirketinin en iyi yonetebilecegi, farklilasmasini saglayabilecegi sayinin
olmasi gerekmektedir. Bu sayi aile sirketinin fonksiyonel yapisina gére
degisiklik arz edecektir.

Aile sirketinde en iyi koordinasyonu saglanabilecek yonetim kurulu
Uyesi sayl araligi en az g ile dokuz kisi araliginda olmali, en fazla kisilik
yonetim kurulu Uyeligi olusturulmalidir. Yonetim kurulu Gyelerini
secerken, sirket vizyonuna deger katacak, yonetim vyetkinligi Ust
dizeyde olan, stratejik yonetim kabiliyeti gliclii olan, sahip olan bireyler
olmalidir. Yénetim kurulunun olusumunda kimlerin olmasi gerektigine
baktigimizda, sirketin i¢ binyesinde veya disaridan hizmet veren,
avukatlari, muhasebecileri, finansorlerinden kisiler, hizmet saglayicilar
olmamalidir. Ayrica icra baskaninin, ailenin ve st dlzey yoneticilerinin
tanidiklari da olmamalidir.
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Sirketin icindeki yoneticilerde de su konular olusmaktadir, yonetim
kurulu toplantilarinda tartismalari operasyonel konulara cekmeye
calisirlar, o yonde zaman harcatirlar, yonetim kurulunda hedeflenen

durum uzun vadeli stratejik planlama, stratejik disinme, farkli bakis
acisi getirme, derinligi arttirmak olmalidir. Eger yonetim kurulunuzda bu
yapilar var ise yonetim kurulu toplantilarinin verimliligini analiz
edilmesinde yarar vardir. Yonetim kurulu Gyesinin sahip olmasi gereken
niteliklerini, bazi 6zelliklerini su sekliyle belirtebiliriz.

Yonetim Kurulu Uyesinin / Kisisel Nitelikleri

Aile ve is yonetiminde olumlu iliski yonetimi,

Kisisel biling, olgunluk ve sorumluluk yetenegi,

Bireyin analitik disincesini uygulamaya alabilme yetenegi,
Ekipte 6ne cikabilme glic, yetkinligi, liderlik dzelliginin olmasi,
Kisinin kendine ©zgliveni, cesareti, aile Uyelerini, Ust dlzey
yoneticileri yonetme, ydnlendirme becerisi, onlarin onlarla
micadele edebilme yetkinligi.

Yonetim Kurulu Uyesinin / Yetkinlik Nitelikleri

Sektorel bilgi ve tecriibe sahibi olmak,

Sektorde iliskileri  kurabilme becerisi, faydali sektorel
iliskilerinin olmasi,

Alaniyla ilgili (yonetim kurulunda verilecek sorumlulukla ilgili)
yetkin ve etken uzman bilgi sahibi olmak,

Yonetim toplantilarinda farkli bakis acisi getirebilmek,

Sirketi ve aileyi iyi analiz edebilme, aileyi tanima, sirketin
yapisini tanimlayabilme.

Bu nitelikte olusumunu saglayacak bir yonetim kurulu her zaman

sirketini farklilastirir ve gelistirir.
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¢ Yénetim Kurulu Uyelerinin Gérevleri

Yonetim kurulunun bitlnlGgu bir aile sirketi, kurum icin cok dnem
arz etmektedir. Yonetim kurulu Gyeleri, sirket hissedarlari tarafindan
secilirler. Yonetim kurulu Gyelerinin sirketin farklilastirilmasi, stratejik
kararlarin etkin olmasi amacina yonelik olarak, 6zen gosterme
yUkUmlaltkleri, sorumluluklari vardir. Bir yonetim kurulunun, birey
olarak yetkin ve etkin kisilerden olusmasi yeterli bir husus degildir. Bir
bitln olarak, kolektif olarak calismalari, birbirlerini tamamlamalari,
takim ruhu ile hareket etmeleri gerekmektedir. Aile sirketlerinde etkili
bir yénetim kurulundan bahsedebilmemiz igin stratejik, hassas, derinlik
isteyen konular ve kararlarda birlikte dislnebilme, birlikte
yorumlayabilme, derinligini gérebilme adina goris birligine ulagsmaya
ayni yone bakabilmeyi becerebilmeleridir.

Bu bakis acisina ek olarak aile sirketinin yonetim kurulunda olan,
yonetim kurulu Gyeleri, aile sirketinin gelecegi hususunda, sirket
hissedarlarinin menfaatleri, aile yapisinin gerekliligi ve olmasi gereken
ihtiyaclari konusunda da farkli bakis acilari getiren, uygulamaya alan,
analitik farkli cozimler getiren, bakis acisi olan kisilerden olusur. Hassas
bir algi glicleri vardir. Konusulanlar kadar, konusulmayanlari da
hissederler. Buna gore gerekli calismalari yaptiran kisilerdir. Hizl akis
icerisinde olan dengelerin yonetiminde, iletisimleri glicli kisilerdir. Etkin
yonetim kurulu Gyelerinden sorumlu oldugu alanlarla ilgili beklentiler
oldukca viksektir. Yetkinlik ve bilgilerini sirket lehine etkin
kullanmalidirlar. Kararlarda bilgi sahibi olarak ve bilingli olarak karar
vermelidirler. Yonetim kurulu toplantilarinda herhangi bir karar
almadan 6nce alinacak karar Gizerinde somut bilgiler Gzerinde hazirlikl
olunmali, bu sireci dikkat ile verilerle calisarak kararlari vermelidirler.
Yonetim kurulu toplantilarina katilmali, strekliligi saglamahdirlar,
kopukluklari olmamalidir, toplanti kapsam ve iceriklerine hakim
olmalidirlar. Yénetim kurulu sirketin etkin ve gelecegini belirleyen bir
organdir. Bu sebepten dolayl sirkete baghliklari, sadakatleri ¢ok
dnemlidir.
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Yonetim kurulu Gyeleri sirketten hicbir sekilde kisisel menfaatler
adina  faydalanmamalidir. ~ Kendi  ¢ikarlarina  gore  kararlari
yonlendirmemelidirler. Sirket cikarlarini kendi kisisel ¢ikarlari veya
baska cikarlardan Ustte tutmamalidirlar, eger herhangi bir cikar
catismasi varligini hissetmeleri, tespit etmeleri halinde derhal diger
Uyeler ve aile ile bu hususu detayl paylasmalidirlar. Yonetim kurulu
Uyeleri eger sirket icerisinde olusmus veya olusabilecek kisisel ¢ikar
catismasina sebebiyet verebilecek bir hususun varligi séz konusu ise,
kendisi yetkisini kullanarak cekimser olmali ve ¢éztim kolektif yapi ile
¢ozlimlemek icin kararlarin alinmasini saglamalidir.

e YOnetim Kurulunun Toplantilari ve Raporlama

Planlamasi

Yénetim kurulu sirketin en etkin yapisi olan karar merciidir. Bu
sebepten dolayi toplantilarinda etkin kararlarin alinmasi gerekmektedir.
Bu sebep ile yonetim kurulunun toplanti planlamasi cok agik ve net
olarak planlanmalidir. Bu yonetim kurulunda is bolimunin etkinligi ile
dogrudan ilgilidir. Toplantinin nasil olacagi, nasil karar alinacagi, karar
nisaplari, hukuki yapi, mali yapi derinligi 6nem arz etmektedir. Yonetim
kurulu hangi yapiya dogru agirlik kazanmistir? Bu siirecte bilgi derinligi
hangi asamadadir? Toplantinin batinlGglnde, karar derinligi ve icra ya
yon verme asamasl hangi dlizeyde olusmaktadir? Sonuclari nedir? Nasil
takip edilmekte, degerlendiriimektedir? Bunlarin toplanti etkinliginde
degerlendirilmesi gerekmektedir. Yonetim kurulu sirket yonetim
toplantilari ile stratejik gelecek planlama toplantilarini da etkin olarak
yapmalidirlar. Buglin ve gelecek planlamalari etken olarak uygulamaya
kararlar ile alinmalidir. Toplantida alinan kararlarin uygulama slregleri
de yonetim kuruluna bir plan dahilinde sonuglari, ¢iktilari rapor sekliyle
planlanan adimlarla sunulmalidir. Bu raporlamalarin kapsamli, detaylari
yapilandirilarak belirlenen zaman dilimleri icerisinde icradan sorumlu
olan kisiler tarafindan sunulmalidir, sonuglari analiz edilmeli karari
degerlendirilmelidir. Bu adimlar icra ve yonetim kurulunun etkinliginin,
verimliliginin sonugclarini ortaya koyacaktir.
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¢ Ydnetim Kurulunun ve icra Baskaninin Performansinin

Degerlendirilmesi

Yénetim kurulu sirketin gelecek planlamasinda ne yapacagini, nasil
yapacagini, hangi performans ile hedeflerine ulasacagindan sorumlu
olan en Ust yetkili organdir. Bu hedefler mali degerler ve hedeflenen
diger ciktilardan olusmaktadir. Sonug degerleri kapsar. Yonetim kurulu
bir bitiin olarak ve bireysel olarak Uyelerinin hicbir deger yargisi
olmadan, objektif olarak degerlendirmesi icin bir Gst kurul olusumu,
komite olusumu saglanir. Olusturulan bu kurul, komite degerlendirme
ilke ve sartlari ile calismalarini yapar. Yonetim kurulunun bitinsel ve
bireysel Gyelerin performans degerlendirmesini yapar.

Tarafsizlik ilkesi ile calismalar yiratalir. Bu calismalar neticesinde,
sirketin yonetim kurulunun verimliligi ve etkinligi ortaya objektif olarak
konulur, verimsiz olan Gyeler azledilir, yonetim kurulunun etkinligi icin,
sirketin gelecegi icin bu bir zorunluluktur. Ayrica basarili yonetim
kurulunun o6dillendiriimesi saglanir. Bu slrecin ylratilmesi, icra
baskaninin, icra kurulunun etkinliginin analizi ve verimliligi sorgulanir.
Bu sirec zincirleme olarak, bir bitin olarak isler. Yonetim kurulu
belirledigi yillik hedeflerin uygulanmasini icra baskani ile yapar. Bunun
performans degerlilikleri ile hedeflerini ortaya koyarlar.

Bunun sonuglarina gére de yonetim kurulu, icra kurulu baskaninin
performansini belirler, bu slregte icra kurulu baskaninin verimliligi,
performansina gore (cretlendirilmesi, gelecekteki durumu ile ilgili
kararlari alir. Bu adimlarin olmasi sirketin strekliligi farklihgi ve hizlilig
icin dnemlidir. Boylece dinamik bir takim ortaya cikar.
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C. BAGIMSIZ YONETIM KURULU UYELER

Dinyadaki aile sirketlerine baktigimizda, Ulkemizdeki aile
sirketlerini analiz ettigimizde, aile sirketleri farklilasmak adina, sirket
hacminin ve aile sirketi olarak karmasikliga ulasmadan énce bagimsiz bir
yonetim kurulu olusturma kararini almaktadirlar. Bu sirecten de
anlasildigl gibi, bagimsiz Gyeler tanimi hem aileden hem de icradan
bagimsiz Gyelerden olusan kurulun tanimini vermektedir. Bu yapi ile
glcll ve bagimsiz bir yonetim kurulu olusturulmaktadir.

e Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyelerinin Onemi ve Kriterleri

Bagimsiz yonetim kurulu dyeligi, dinyada aile sirketlerinde
Ulkelere gore degisiklik gostermekle birlikte, hem sirket igi
kurumsallasmanin, degisimlerin daha acik davranislarin olusmasi,
kararlarin daha etkin alinabilmesinin saglanmasi icin, seffafligin
olusmasi, yerlesmesi amacina yonelik olarak, yatirimcilara giiven
olusturabilmek igin, sirketin yatirimcilari ile daha etkin olabilmesine
yonelik bagimsiz yonetim kurulu Gyeligi olusumu saglanmaktadir.
Bagimsiz yonetim  kurulu Uyeleri, alaninda vyetkin kisilerden
olusmaktadir, olusturulmaktadir. Bu vyetkinlikleri icrada da etkin
olabilmektedir. ~ Sirketin  Ust  yoneticilerine  bilgi,  donanim,
tecriibelerinden dolayl daha etkili davranabildikleri icin, sirketin
hedeflerine ulasmasinda etkin rol oynayabilmektedirler. Sirkete 6nemli
katkilar saglayabilmektedirler. Aile sirketlerinde yonetim kurulu Gyeligi
s6z konusu oldugunda, aile sirketlerinde ¢ogunlukla su yonetim
izlenmektedir. Aile sirketlerinde ydnetim kurulu Gyeligine agirlikli olarak
aile Uiyelerine, az da olsa giivenilir aile Uyesi olmayan yoneticiler, kisiler
alinirlar. Bunun amaci agirligin aile Gyelerinde olmasini korumaktir. Aile
hakimiyetini hicbir sekliyle yok etmemek, vazgecmemektir. Eger belirli
bir dizeye gelmis, aile sirketlerinde bagimsiz yénetim kurulu Gyelerinin
olmamasi, bilgi ve uzmanhgin eksik kalmasina sebebiyet
verebilmektedir. Bu durum da sirketin gelisim ve biyimesinde olumsuz
etki olusturabilmektedir.
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Bagimsiz yonetim kurulunun etkin bicimde calisabilmesi igin

sirkette kimin, nasil, ne sekliyle yonetim kurulu Gyesi olacagini, hangi
sartlar ve gorevde yer alacagini, ne kazandiracaginin planlamasini
dnceden yapmalidir. Bu sorulari yoneltmelidir;

Sirketimiz icinde yonetim kurulumuz etkin ve etken calismiyor
mu? Aldiginiz kararlar neticesinde basarimiz hangi
dizeydedir?

Kurumsal Yonetim yapimizda yonetim kurulu kimdir? Bugiin
kimlerden olusmustur? Gelecekte kimlerden olusacaktir,
olusmahdir?

Yonetim kurulu toplantisinda yasadigimiz sikintilar,
tikanikliklar, hatalarimiz, eksiklerimiz nedir? Nereden,
nelerden kaynaklanmaktadir? (Yonetim ve karar alma
becerilerimizin orani nedir?)

Yonetim kurulumuzun performans degerliligi, orani nedir?
Degerlendirme yapiyor muyuz? Sorguluyor muyuz?
Gormezden mi geliyoruz? Nasil bir ydnetim kurulumuz olmali,
neyi hedefliyoruz, gelecegimizi nasil sekillendirmeyi
planlyoruz? Gelecek planlamamiz nedir? Bu planlamalari
mevcut yonetim kurulu Gyeleri ile yapabilir miyiz?

Aile sirketimizin yapisina, dlcegine gore “Yonetim Kurulu yapis,

gelisim ve gelecek” calismasini, detayli calisma ile olusturmalisiniz.

Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi olmasinin saglayacagi katkilar

sunlar olacaktir;

Sirketinizin stratejik gelisim yonlne farkhlik getirmesi, farkli
bakis acisi saglamak,

Sirketinizin ic kontrol ve i¢ denetim fonksiyonlarinda daha
objektif olmak, duygularla hareket edilmesini ortadan
kaldirmak, uygulamanin objektif olmasi ile ilgili kararlarin
alinmasini saglamak, (Aile Uyeleri ve profesyonel calisanlar
kapsaminda,)
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- Aile Uyelerinin duygusal bakis agisindan uzak olmasi, bagimsiz
ve objektif bir karar, bakis acisi gelistirmek, olusturmak,

- Aile sirketi icin gerekli bilgi ve donanimin eksik olmasi, eksik
olan yapinin tamamlayicisi olmak,

- Sirket ici terfilerde, atamalarda (aile bireyleri ve profesyonel)
daha objektif olunmasini saglamak,

- Sirkette calisan aile bireylerinin, Uyelerinin arasindaki denge
unsuru olmasi, buna gbére davranmasi, aile Uyeleri ve
profesyoneller,  yoOneticiler  arasindaki  uyusmazliklarda,
anlasmazliklarda tarafsiz davranmak bittnleyici dengeleyici bir
gorev Ustlenmek,

- Sirketin gelisimi icin cevresi ve baglantilari sayesinde yeni is
imkanlarinin olusmasini saglamak.

Bu yapinin aile sirketlerinde var olmasi, olabilmesi Ulkemizde,
Tlrkiye'de su an itibariyle baslangic asamasindadir. Bagimsiz yonetim
kurulu Gyeligi artik vazgegilmez bir yapi olmaya, gelismeye baslamistir.
Aile sirketi halka agik durumda olsun veya halka aglik olmayan durumda
olsun, aile kontroliinde olan sirketlerde de artan bir sekilde, farkli
Yonetim Kurulu olusumlari baslamistir. Her bir sirket kendi kriterlerini
kendileri belirlemektedir. Yonetim kurulu Gyeliginin diinyada belirli bir
kriteri yoktur. Bu iyi bilinmemektedir. Buna gére yukarida belirttigimiz
sorular, detayl olarak sirket dlcegine ve yapisina gore belirlenmeli,
detaylanmali, detayli c¢alismalar yapiimali Yonetim Kurulumuz ve
Yonetim Kurulunda gorev alacak Bagimsiz liye sayisi belirlenmelidir.

Bagimsiz yonetim kurulu Uyesi segiminde sirketin yapisi ¢ok
dnemlidir, hata yapma durumumuz s6z konusu olamaz. Sirket 6ncelikle
aclk, seffaf olarak yonetim kurulunu her yoniyle analiz etmelidir. Analiz
sonrasi nasll bir Gyeye ihtiyac oldugu ortaya ¢ikacaktir. (Yonetim Kurulu
Yapisi Gelisim ve Gelecek Calismasi) yapiimalidir. Uyenin hangi vasiflara
sahip olmasi gerektigi belirlenmelidir.
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Bunun neticesinde diger bir asama Yonetim Kurulunda kac
bagimsiz (ye vyer alacaktir. (Bu Uye sayisinin kademeli artisi
saglanmalidir.) secilen Gyenin kim, nasil, ne kadar zaman ayiracagi gibi
kriterler, gorismeler detaylandiriimalidir. Sirkette dustnilen, karar
verilmis bir Bagimsiz Yonetim Kurulu Gyesinin ayiracagl ve katki
saglayacagl konularda etkin, etkenlik yapisi 6nemlidir. Bu Gyelik dncesi
detaylandiriimasi gereken en dnemli konulardan bir tanesidir. Yetkin
olabilir, ancak gerekli zamani ayiramayacak bir yénetim kurulu Gyesi
olacak ise lye olarak dahil etmemek daha uygun olacaktir.

Cunkd; yonetim kurulunun performansina ve etkinligine olumsuz
durum icerisinde, kapsamda Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyesi sirketiniz
hangi Bagimsiz Yonetici Taniminda olmalidir? (Bagimsizlik ilke ve
sartlari, kurallari ne olmalidir?)

- Bagimsiz yonetim kurulu Uyesi olacagl sirket ile iliskisi olan,
iliskili sirkette veya sirket ile baglantili, iliskili yapida gegmiste
ve bugiin de istihdam edilmemis olmali,

- Bagimsiz yonetim kurulu Gyesi olacagi sirket ile iliskisi olan,
iliskili sirketlere, taraflara hizmet vermemis olmasi, onlarla
baglantisinin olmamasi,

- Bagimsiz yonetim kurulu Gyesi olacag sirkette ve iliskisi olan
sirketlere misteri saglamis olmasi, iliskisinin olmamasi,

- Bag@imsiz yénetim kurulu Gyesi olacagi sirkete, iliskili taraflara
kredi, fon saglayan kurullar ile iliskisinin menfaat kapsaminda
olup, olmadiginin tespitinin, analizinin yapilmasi,

- Bagimsiz yonetim kurulu Gyesi olacag sirket veya iliskili
taraflarca, yakin akrabasinin istihdam edilmis olup,
olmadiginin analiz yapilimali,

- Bagimsiz yonetim kurulu Gyesi olacag sirketin ve iliskili
taraflarca var olan veya eski denetim yapanlar ile ortakliginin
olmamasi, bunlar tarafindan istihdam edilmemis olmasi,
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- Bagimsiz yonetim kurulu Uyesi olacagi sirketin ve iligkin
taraflarin Ust diizey yonetici personelli, sirket izerinde etkisi
olan kisiler ile akrabalik iliskisinin, yapisinin ne oldugu iyi analiz
edilmelidir. Bu yapi detaylandiriimalidir. Bu yapiya haiz ise
olmamalidir.

Yukarida belirttigimiz tanimlamaya uyan kisiler, bir kimse Bagimsiz
Uye olarak kabul gorebilir. Bagimsiz yonetim kurulu Gyeleri bu kapsam
dahilinde sirketin olgegine ve yapisina gore kabul gérmeli, istihdam
edilmelidirler.

o Bagimsiz Yénetim Kurulu Uyeleri Sirkete Ne Kazandirir?
(Verimlilige, Gelisime, Kurumsal Yapilanmaya Etkisi)
Bagimsiz Yonetim Kurulu Uyeleri, Yénetim Kuruluna atanmasi

dncesinde, her bagimsiz Uye, ydnetim kurulana verecegi bir yazili beyan

ile bagimsizhigin tlim sartlarini yerine getirecegini aciklamall ve
kapsamli, yazili olarak vermelidir. Bu durum yukaridaki aciklamalarda
detay olarak verildigi sekliyle gerceklesir ve olusur. Bu kriterler ve
sartlarda isleyis saglanir, uygulamaya alinir. Kurumsal Yapilanmada,

Ailenin Kurumsal Yapilanmasi ve Sirketin Kurumsal Yapilanmasi soz

konusudur.

Sirket Yonetimi; Yonetim Kurulu tarafindan etkin hale getirilir,
kararlar alinir ve uygulama igin icra birimlerine yénlendirilir, sonuglari
verimlilikleri takip edilir, gerekli 6nlemler alinir ve farklilastiriimasi,
gelistiriimesi saglanir.

Aile Yoénetimi ise; kurumsal yapilanma slrecine ge¢cmis ise Aile
Kurulu ve/veya Aile Yonetimi olarak olusumu saglanmis, Aile Kurulu, Aile
Meclisi, Aile Konseyi tarafindan yonetilir ve yénlendirilir. Ailenin ve
Sirketin Kurumsal Yapilanmasindaki kurumsallasma dizeyi bu yaplyi
belirler ve koordine eder. Hem ailenin hem de sirketin 6mri uzamis,
gelisimi ve farklilasmasi saglanmis olacaktir.

20



Aile ici ve sirket icinde olusan, olusabilecek sorunlarin ¢cézimi ve
sonuglandirilmasi kurumsal yapida ¢éziimlenmis olacaktir. Aile ve
sirkette kurumsallasmanin etkin ve faydali olabilmesi igin Bagimsiz
Yoneticilerin ve Bagimsiz Yénetim Kurulu Uyelerinin farkliligi, katacagi
degerleri su sekilde belirtebiliriz.

Bagimsiz yoneticilere sahip olan sirketlerin elde edecegi
avantajlarin bazilari su sekliyle belirtebiliriz;

Bagimsiz yoneticiler sirkete gelisim, strateji ve denetleme,
kontrol hususlarinda farklilasmanin ne sekilde olmasi
gerektigi, neler yapilmasi gerektigi hususunda farkli bakis acisi
saglar,

Bagimsiz yoneticiler sirketin sahip oldugu degerlere, farkli
kazanimlar elde edilmesini saglar,

Bagimsiz yoneticiler, farklilik ortaya koyarak bilgi birikimlerini
sirkete kazandirirlar,

Bagimsiz yoneticiler Aileden bagimsiz bir bakis agisi ile hareket
eder, farkli goruslerini objektif olarak yansitir, kararlara,
uygulamalara objektif deger katar, duygusalligin dozajini etkin
sekilde belirlemeye etki eder,

Bagimsiz yoneticiler, sirketin aile bireyleri ile profesyonellerin
dengeli calismasini saglar, kurumsal bilincin artmasina etki
eder, yonetimsel farkli bakis acilarinin kazaniimasina katki
saglar,

Bagimsiz yoneticiler, sirkete kariyer ydnetiminde objektif bakis
acist ile deger katar, ise alimlarda sirket ici kariyer, terfi
planlamalarinda, aile iliskileri ve baglarindan uzak hareket
ederek, objektif degerlendirme ile isin gerekliligine gore
planlamalarin gergeklesmesini saglar,
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- Bag@imsiz yoneticiler, Aile — Sirket yapisinda, aile Gyeleri
arasindaki uyumsuzluk, anlasmazlik durumlarinda, dengeleyici
unsur olarak hareket eder, davranir. Bazen de aile Gyeleri, aile
Uyesi yoneticiler arasinda anlagsmazliklarda tarafsizlik ilkesini
koruyarak dengeleyici rol Ustlenir, (Bu durum sadece sirket
yonetimindeki kurumsal planlama igin gecerlidir,)

- Bagimsiz yoneticiler is cevreleri, sektor iliskileri, degerlilikleri
kapsaminda, is baglantilarini, is cozimlemelerini, is
gelisimlerini farkli iliskilerini kullanarak ilgili iletisim kanallarini
kullanarak bu degerliligi, birikimlerini sirkete kazandirir.

iste  bazi degerliliklerini, katkilarini  belirttigimiz  bagimsiz
yoneticiler, Gyeler hem aile gorlsiuni sorgulayacak hem de ydnetim
kurulu toplantilarinda daha etkin olup, etkin, etken, disiplinli bir
yonetim anlayisini  sirkete  kazandiracaktir.  Yonetim  kurulu
toplantilarinda, bagimsiz yoneticilerin var olmasi, aile Uyelerinin degerli
zamanlarini, aile icerisinde olusmus konulara harcamalari yerine, sirket
stratejisine ve gelisimine, denetimine odaklaniimasini, kazanim
saglayacaktir. Bu deger kazanilacaktir.

Sirket yonetiminde stratejik degerliligin artmasi ile sirketin degeri,
yasam degerliligi, stiresi, farklilasmis kurumsal degerliligi artarak devam
etmis olacaktir. Bu degerlilik streklilik arz edecek sekilde gelismeli ve
farkhlasmasi icin strekli calismalar yapiimalidir.
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